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1. INTRODUCAO

Primeiramente o planejamento estratégico da cadeia de suprimentos deve responder as
seguintes perguntas: o que atingir? A partir do que? Como?, ¢ depois deve contemplar as
demandas do novo milénio, propondo alternativas as deficiéncias de infra-estrutura e
mantendo o negdcio em niveis competitivos de remuneragdo. Inicialmente para conhecer com
mais detalhes a estrutura logistica e de negdcios a partir da qual se desenvolverd a estratégia,
sera necessario avaliar e medir sua performance de forma quantitativa e qualitativa.
Tradicionalmente, os participantes da cadeia de suprimento buscam atingir suas metas
individualmente, otimizando suas operagdes estratégicas; contudo, ineficiéncias e
desequilibrios sdo criados ao longo da cadeia. Na maioria das vezes isto se deve a falta de
uma gestdo colaborativa que torne compartilhada a gestdo de demanda, as metas e demais
caracteristicas de cada participante da CS. Nas ultimas décadas, os grandes avancos na
pesquisa de base incrementaram a produtividade, e o aproveitamento das nossas riquezas de
recursos naturais, atendendo melhor as novas e elevadas demandas do mercado globalizado. E
chegada a hora de realizar investimentos proporcionais em pesquisa, que busquem
alternativas inovadoras e eficientes para que o planejamento estratégico sustente este ritmo de
desenvolvimento comercial.

Este artigo, apoiado na revisdo conceitual de cadeia de suprimentos, avaliacdo de desempenho
e planejamento estratégico; propds-se a detalhar e dimensionar a cadeia de suprimentos
sucroalcooleira e de forma inovadora buscou através da Teoria da solugdo de problemas
inventivos, identificar objetivos estratégicos comuns que pudessem alicercar seu
planejamento integrado.

O método diagndstico proposto apresenta especial aplicabilidade nas cadeias de commodites,
onde a estreita margem de contribuicdo ndo justifica, a principio, a implementacdo de
ferramentas sofisticadas e programas de resposta rapida. No caso da cadeia de alcool
combustivel, principios inventivos especificos foram atribuidos a cada parametro critico na
cadeia de suprimentos. Apés a apresentacao dos resultados, consideragdes foram feitas com o

intuito de motivar novos estudos que confirmem a validade do método.
2 UM MODELO CONCEITUAL DE CADEIA DE SUPRIMENTOS

Cadeia de Suprimentos (Supply Chain) ¢ uma ligagdo completa entre um grupo de empresas
que vém juntas adquirir, converter, e distribuir bens e servigos aos consumidores finais.



Através deste sistema, empresas € organizagdes entregam seus produtos € servicos para seus
consumidores, numa rede de organizagdes interligadas. O termo “Cadeia de Suprimento”
destina-se a designar como um todo a estrutura projetada adequadamente para atender a
demanda de um mercado especifico (Slack, 2002). Este conceito pressupde a adogdo
coordenada de estratégias apropriadas entre os parceiros de negocios. O processo estratégico
de gerenciamento da cadeia de suprimento retine supridores, produtores, transportadores,
distribuidores, e clientes para uma dindmica com um fluxo constante de informagdes,
produtos e fundos, que agregam valor para os clientes e demais participante (Lambert, Cooper
e Pagh, 1998). Ao definir cadeia de valor como um conjunto de etapas que, de fato, agregam
valor, este conceito busca eliminar os passos que ndo agregam valor como as inspegdes,
estoques e movimentacdes de materiais (Handfield e Nichols, 1999).
Para poder visualizar globalmente uma cadeia de suprimento, a priori, € necessario conhecer o
ciclo de vida do produto, ¢ em seguida & preciso analisar a interagdo entre o0s seus
participantes.
Ja ha algum tempo, as empresas perceberam que sem uma politica “Ganha-ganha”, a
viabilidade econdmica da cadeia ¢ muito vulneravel, o que as tem motivado a pratica da
cooperagdo. A cooperagdo no nivel de parceria estratégica cria um paradoxo. As empresas
decidem desistir da independéncia e da autonomia, a fim de fortalecer uma area de
especialidade (Dornier 2000). Desenvolvem entdo, uma agdo comum objetivando uma meta
comum. No método de parceria estratégica, fornecedores, fabricantes e distribuidores estdo
desenvolvendo diferentes formas de integrar as atividades. Estas empresas colocam a gestao
de logistica e operagdes no coragdo de seus pensamentos. Com a mudanga no ambiente
competitivo global, verifica-se o crescimento do interesse pelos varios tipos de alidngas ou
parcerias estratégicas entre as empresas. As empresas devem abandonar a forma tradicional de
relacionamento onde havia a simples relagdo de compra e venda, sem qualquer carater
colaborativo, e passar a adotar relacionamentos mais estaveis e cooperativos com seus
fornecedores (Bowersox e Closs, 1996).
Nos ultimos anos a forte tendéncia a globalizagdo e o concomitante aumento na pressao de
competitividade tem levado muitas empresas a desenvolverem a logistica como parte de sua
estratégia corporativa para assegurar vantagens de custo e servigos (Mc Ginnis e Kohn, 2002).
O mercado global hoje, mais do que eficacia exige da cadeia produtiva muita eficiéncia. A
fim de atingir este nivel requerido de eficiéncia as cadeias de suprimentos e seus respectivos
“stakeholders” devem estar estrategicamente alinhados, como no modelo proposto.
Preocupados com este nivel de exigéncia, um nicleo de estudos em logistica do MIT tem
desenvolvido um projeto denominado: SC 2020.
Em um estudo recente, (Lapide, 2005) tem demonstrado que as cadeias de suprimento de alta
performance tem em comum, quatro caracteristicas fundamentais:
a) Elas suportam, potencializam e sdo partes integrais da estratégia competitiva de
negocios da empresa.
b) Elas promovem um modelo diferenciado de operagdes para sustentar a
competitividade.
c¢) Elas possuem uma execu¢do balanceada entre os objetivos e as métricas de
performance.
d) Elas estdo focadas em um pequeno conjunto de praticas de negocio, que se apdiam
entre si para suportar o modelo operacional e seus objetivos.

5 AMETODOLOGIA E A TEORIA DA SOLUCAO DE PROBLEMAS INVENTIVOS.



Os problemas comuns no ambito do planejamento das cadeias de suprimentos possuem
solugdes bem conhecidas e que podem facilmente ser encontrada nos livros. Porém, a
complexidade das cadeias contemporaneas e seus desafios exigem solugdes igualmente
complexas e inovadoras. Estas solu¢cdes muitas vezes ndo estdo em referéncias bibliogréficas,
mas possui na solu¢ao de problemas analogos, a possibilidade de uma solugao inventiva.
Historicamente, no longinquo século IV, um cientista egipcio chamado Papp sugeriu que
poderia existir uma ciéncia denominada heuristica capaz de resolver problemas inventivos
(Altshuller, 1994). Nos tempos modernos a solu¢do de problemas inventivos embrenhou-se na
psicologia, onde as ligagdes entre o cérebro humano, os “insights” e a inovagao sdo estudados.
Métodos como o “Brain storming” e “Tentativa e erro”, sdo comumente sugeridos. Neste
caso, a solugdo de problemas dependera da utilizagdo de ferramentas como o “brain
storming”, a intuicdo e a criatividade.

A questdo ¢ que em geral tais ferramentas psicoldgicas dificilmente sdo transferidas para
outras pessoas na organizacdo. Existe ainda o que se chama inércia psicologica, onde
tendenciosamente, as solu¢des consideradas estdo geralmente contidas na propria experiéncia
e ndo olham para tecnologias alternativas que desenvolvam novos conceitos. Genrich
Saulovich Altshuller, nascido em Tashkent na Russia em 1926, foi quem estudou a Teoria da
invencdo e pesquisando milhares de certificados de patentes desenvolveu a metodologia.
“TRIZ (Teoria Rechénia lzobretatelskih Zadatchi — Teoria da solugdo de problemas
inventivos), ¢ uma metodologia sistematica orientada ao ser humano e baseada em
conhecimento, para a solugdo inventiva de problemas baseada em conhecimento, para a
solucdo inventiva de problemas” (Savransky 2000). Sua Teoria define os problemas
inventivos como sendo aquela onde sua solu¢do causa o aparecimento de novos problemas.
Em seus estudos Altshuller se deparou com varios tipos de solu¢do e mais do que isto com a
solugdo de enumeras contradi¢des. Os conceitos fundamentais desta Teoria sdo idealidade,
contradi¢do, recursos e principios inventivos.

A Idealidade, por exemplo, ¢ tida como um cociente entre a soma dos efeitos desejaveis do
sistema técnico, D;. € a soma dos efeitos indesejaveis do sistema, I,

Idealidade =) D; / Y I;

Os efeitos desejaveis incluem todo bom resultado disponivel no sistema e os efeitos
indesejaveis incluem resultados insatisfatorios como custo, consumo de energia, poluicao,
riscos e outros. A partir do conceito de idealidade, ¢ definido o resultado final ideal, como
sendo uma solucdo na qual se pretende chegar a solucdo do problema, arbitraria e mais
proxima do ideal que a solucao atual (Carvalho e Back, 2001). Contradi¢cdes sdao requisitos
conflitantes com relagdo a um mesmo sistema, ao passo que recursos sdo elementos do
sistema ou das cercanias que ainda nao foram utilizados para a execugdo de fungdes uteis no
sistema. Tanto a solucdo de contradigdes como a utilizagdo de recursos torna o sistema mais
proximo do ideal. J& os principios inventivos, sao heuristicos ou sugestoes de possiveis
solucdes, obtidas a partir da generalizagdo e agrupamento de solucdes repetidamente
utilizadas na criacao, desenvolvimento e melhoria de sistemas técnicos de diferentes areas.

Para propor solugdes aos inumeros desafios nas CSs, a metodologia Triz de solucdo de
problemas inventivos propoe a avaliagdo de 31 parametros no seu processo de gerenciamento
e 39 parametros no seu sistema técnico. Uma vez identificados os parametros criticos a serem
melhorados e os parametros que potencialmente pioram com a melhoria dos anteriores, ficam
estabelecidas as contradi¢cdes do sistema. Estas contradi¢cdes permitem através de uma matriz
de contradigdes (Mcpxn , onde m=31 e n=31 para Sistemas de gestdo e m=39 e n=39 para
Sistemas Técnicos), identificar dentre os 40 principios inventivos estabelecidos por

Altshuller, os mais adequados para cada contradi¢do (Mann, 2000).
PRINCIPIOS INVENTIVOS



1. Segmentagdo 11. Amortecimento 21. Rapidez 31. Permeabilidade

2. Eliminagao 12. Remogdo da tensdo  22. Aprovagao 32. Transparéncia

3. Qualidade local 13. Oposigéo 23. Retorno 33. Homogeneizacdo

4. Assimetria 14. Agoes circulares 24. Intermediagado 34. Recuperacao

5. Fuséo 15. Dinamizagéo 25. Automacio 35. Modificagdo

6. Multifuncionalidade 16. Suavizagao 26. Copia 36. Transi¢ao

7. Articulagdo 17. Redimensionamento  27. Descarte 37. Modificagdo parcial
8. Contraposi¢ao 18. Vibragdo 28. Mudanga de senso 38. Enriquecimento

9. Precaugio 19. Agdes periodicas 29. Fluidez 39. Abrandamento

10. Prevencdo 20. Continuidade 30. Flexibilidade 40. Composi¢ao

Quadro 1 — Relagado de Principios Inventivos.
Fonte: Mann, D. (2001). Hands-On Systematic Innovation.

De modo oportuno, diversos principios propostos pelo método coincidem, em sua esséncia,
com as melhores praticas implementadas hoje no dmbito da logistica.

De acordo com Yin (1994), a pesquisa deve identificar algumas situagdes em que todas as
estratégias de pesquisa sdo relevantes. Questdes "como" e "o que" sdo formulados sobre um
conjunto atual de eventos no qual o investigador tem pouco ou nenhum controle. Este estudo
investigativo procurou identificar "como" ocorre na cadeia logistica em que os fatores "o que"
sdo afetados. Como o estudo procura buscar estes questionamentos, isto sugere a adogdo de
uma metodologia exploratoria (Yin, 1994, p. 21). Yin (1994) lembra também que os estudos
exploratérios sdo primeiramente Uteis na geragdo das hipdteses centradas nos fendmenos sob
investigacdo. Por isso, antecipou-se também que a pesquisa resultaria na emergéncia de
hipdteses e uma teoria adicional para direcionar pesquisas futuras na area.

A identificacdo de comportamentos de um fendmeno ¢ essencialmente uma atividade
exploratdria em que o objetivo principal ¢ refinar a idéia da pesquisa para facilitar uma
pesquisa mais ampla (Kervin, 1992). Diante desta premissa, o estdgio de coleta das
informagdes pode ser considerado como uma investigagdo preliminar conforme Emory e
Cooper (1991), constituindo-se num método essencial na condugdo da pesquisa. Embora fosse
comum em que a pesquisa exploratéria confie nas opinides de especialistas e o foco nos
grupos do estagio inicial, isto ndo foi considerada no presente caso.

6 A CADEIA SUCROALCOOLEIRA E A DESCRICAO DO PROBLEMA

Historicamente, a cultura da cana-de-acucar alternou-se com a cultura de café e outros setores
do agro negodcio. Contudo, desde o surgimento do “Pro-alcool” na crise do petréleo nos anos
70, o setor sucroalcooleiro ganhou diferenciada relevancia na economia do pais.
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Figura 3 — Parcial da cadeia de dlcool combustivel e seus participantes.
Fonte: Adaptado de Martin, B.; Clapp, T. G.; Joines, J. A. (2003). Integrating Ideality with the System Operator

7. RESULTADOS EMPIRICOS DA APLICACAO DA METODOLOGIA.

Para elaborar e alicercar o modelo proposto foram escolhidos os principais participantes da
cadeia de suprimentos sucroalcooleira na regido centro-sul, mais especificamente, nos
corredores do oeste paulista para os portos do sudeste. As empresas escolhidas mostraram ser
representativa por sua participacdo efetiva em movimentagdo e receita. Para compor este
estudo de caso, os parametros de gestdo utilizados normalmente na metodologia da solucao de
problemas inventivos, foram pesquisados através de questiondrios qualitativos aplicados em
cada empresa participante. Embora composto de avaliagcdes qualitativas; os questionarios de
avaliacdo da gestdo da CS foi elaborado com carater dindmico, explorando um extenso
conjunto de atividades de gestdo, os parametros a serem melhorados e ainda os que
consequentemente tornar-se-iam criticos.

Além de um breve questionario de identificagdo dos participantes da CS, um questionario
principal com 31 questdes relacionadas a gestdo de negécio e um de 39 questdes relacionadas
ao sistema técnico foram aplicados e acompanhados por uma carta ao entrevistado explicando
os propositos da pesquisa. Para cada resposta foi atribuida uma nota ou pontuacdo (nivel
qualitativo: 1- muito baixo, 2- baixo, 3- moderado, 4- alto, 5- muito alto), de modo a
estabelecer a média de cada parametro nos processos de suprimento, producdo e distribuicao.
Para que a pesquisa conferisse ao estudo, ampla visibilidade da cadeia, de acordo com a
disponibilidade dos seus participantes, foram entrevistados: dois dos principais fornecedores
(de fertilizantes e equipamentos), produtores (uma entidade representativa dos produtores de
cana de acucar), processadores (quatro das principais usinas produtoras de alcool combustivel
e acucar), um distribuidor (o principal nacional), um operador logistico (prestador de servigo
de transporte rodoviario), um exportador (participante na operagao de um terminal portudrio),
um negociador (traiding dedicada ao comércio com as Américas do norte e central), dois co-
participantes colaboradores (de consultoria e do planejamento da infra-estrutura) e um
representante da comunidade cientifica (representado por um grupo de estudos no ambito do
agro negocio); totalizando quatorze entrevistados especificos de cada segmento estratégico da
cadeia. Por ndo exercerem atividades especificas e de nivel operacional, os co-participantes
responderam apenas o questionario de gestdo de negdcio. Inicialmente a entrevista piloto foi
encaminhada aos participantes através de correio eletronico e a partir dai de acordo com a



necessidade de cada entrevistado a pesquisa teve sua continuidade pessoalmente em seis dos
casos € com novas mensagens em 0ito casos.

Avaliacdo da GESTAO DE NEGOCIO na CS Sucroalcooleira

Parametro de Gestéo Logisticade Logisticade Logisticade  Participantes Média Global
de negécio suprimentos producdo distribuicdo e apoiadores e resultados

Gestao da qualidade 4,33 4,50 3,25 3,33 3,85
Gestao de custos na CS 2,67 2,75 2,75 2,67 2,71
Gestao de tempo na CS 3,33 425 3,00 3,00 3,40
Gestao de risco na CS 2,33 2,75 2,75 2,33 2,54
Gestao de interface 3,00 3,00 4,00 2,00 3,00
Gestao da produgdo na CS 4,33 3,50 4,00 3,67 3,88
Custos de producao na CS 3,00 2,75 2,75 2,67 2,79
Tempos de produgao 433 3,00 3,25 3,00 3,40
Nivel de risco na producdo 3,67 3,50 3,25 3,00 3,35
Interfaces da producio 3,67 3,50 3,75 3,67 3,65
Qualidade do suprimento 4,67 3,75 3,75 3,67 3,96
Custos do suprimento 3,33 3,25 3,50 3,33 3,35
Tempos do suprimento 3,00 4,00 3,50 3,33 3,46
Riscos do suprimento 4,00 4,00 3,25 3,00 3,56
Interfaces do suprimento 4,00 3,25 3,75 2,33 3,33
Confiabilidade da cadeia 4,00 3,00 3,75 3,00 3,44
Custos do suporte 3,67 3,00 3,00 3,33 3,25
Tempos do suporte 3,67 3,25 3,75 3,33 3,50
Riscos do suporte 3,67 3,25 3,75 3,33 3,50
Interfaces do suporte 4,67 3,75 3,50 3,00 3,73
Previsdo de demanda 4,00 4,50 3,75 4,33 4,15
Quantidade de informagao 4,67 4,00 3,50 4,33 4,13
Fluxo de informagdes 3,33 4,00 2,75 3,33 3,35
Efeitos indesejaveis na CS 4,67 2,75 3,25 2,67 3,33
Efeitos indesejaveis da CS 4,33 3,25 3,75 2,67 3,50
Conveniéncia de gestdo 3,67 4,50 3,75 4,00 3,98
Versatilidade da CS 4,67 4,00 2,75 4,33 3,94
Complexidade da CS 433 4,25 3,25 3,67 3,88
Controle de resultados 433 3,25 2,75 3,33 3,42
Pressdo de competitividade 3,33 3,00 3,50 4,33 3,54
Estabilidade da CS 3,33 3,75 3,25 3,33 3,42
Indice Qualitativo Médio

(IQM) 3,81 3,52 3,37 3,27 3,49
1° parametro a melhorar 4 4 4 4 4
2° parametro a melhorar 2 4 2 2 2
Piora ao melhorar o 1° 12 6 22 21 6
Piora ao melhorar o 2° 6 28 28 28 28

Quadro 2 — Resultados da Pesquisa.

Durante o follow up da pesquisa identificamos, principalmente, a participagdo dos
departamentos de logistica, marketing, comercial, comercio exterior, além da alta
administracdo (Presidentes e diretores executivos). Embora na CS estudada os participantes
tenham caracteristicas muito particulares; no geral como apresentado no Quadro 2, as
deficiéncias e pontos criticos apontados coincidiram em boa parte dos casos, o que favoreceu
a possibilidade de propormos através do modelo utilizado, principios e iniciativas estratégicas
em comum. No geral, todos os participantes se mostraram atentos ao elevado potencial de
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mercado desta CS e devido a sua maturidade no agro negocio, as contradigdes entre restrigoes
e restrigdes em potencial puderam ser facilmente apontadas. De acordo com os principios
éticos da pesquisa cientifica, apos o estabelecimento das médias e inser¢do das mesmas no
esquema proposto, a base de dados foi entregue aos entrevistados participantes, ndo sendo
revelados nomes ou razdes sociais.

De modo geral, a avaliagdo com menor indice qualitativo médio (IQM) foi o atribuido pelos
co-participantes, que naturalmente tendem a ser mais critico, para rebuscar solugdes possiveis
aos desafios da cadeia de suprimentos. Estes grupos de estudos, consultores e planejadores
pontuaram como restricdes do sistema: a gestdo de risco da CS e a gestdo de custos da CS;
apontado ainda como parametros que potencialmente pioram com a melhoria dos anteriores,
respectivamente; os de gestdo de produgao e a complexidade da cadeia sucroalcooleira.
Dentre os entrevistados, os participantes que indicaram através da andlise qualitativa os
desafios de maior relevancia, foram os participantes da logistica de distribui¢do, apontando
como principais restricdes a gestdo de custos da CS e a gestdo de riscos na CS; apontando
ainda como parametros contraditérios, a quantidade de informagdes e a complexidade da
cadeia sucroalcooleira. Os participantes da logistica de suprimentos acrescentaram a estes
resultados, contradi¢cdes relacionadas aos custos de suprimento (importacdo parcial de
fertilizantes e custo de movimentacdo de equipamentos) e a confiabilidade da cadeia em
funcdo de influéncias sazonais e regulamentares.

J& os participantes da logistica de producdo, posicionados no centro da cadeia, acrescentaram
os desafios da gestdo de riscos, as restricdes com a gestdo de interface ou com o planejamento
da integracdo, elegendo como pardmetros contraditérios a gestdo da produgdo e a
complexidade da CS, que naturalmente deve guardar a devida propor¢do com o valor
agregado do produto.

Aplicado o modelo proposto, e posicionando as contradigdes mais freqiientes na pesquisa
sobre a matriz de contradi¢des (Mc) de Altshuller, os principios inventivos mais adequados a
este cenario logistico sdo identificados, como ilustrado nas Figuras 4 ¢ 5. Cada célula da
matriz recebeu a relacdo de idealidade, sendo considerados os seguintes limites:

Contradicao potencial —» Nivel qualitativo alto (3.39) > 1,31
Nivel qualitativo baixo(2,60)

Onde, IQM global = 3,49 (GN) ¢ 3,17(ST)

Intervalos qualitativos—— Muito baixo 1 |— 1,8 Baixo 1,8 2,6 Moderado 2,6 |—3,4
Alto 3,4 | 4,2 Muito Alto 4,2 || 5,0.

Contradigdes entre custos de suprimentos e confiabilidade (LS), abastecimento seguro
e complexidade (LP), custo de producdo e complexidade (LD) e custos e avaliagdo de
desempenho (CS); sdo desafios relativamente bem conhecidos na CS do etanol; entretanto, os
principios associados pela aplicagdo do modelo direcionam o planejamento para estratégias
realmente oportunas.

Ja na avaliacdo qualitativa da cadeia sucroalcooleira, enquanto sistema técnico,
demonstrou a partir do modelo proposto enumeras contradigdes a serem otimizadas, sendo
que ao contrario da avaliagdo da gestdo de negocios as contradigdes apontadas pelos
entrevistados foram mais heterogenias sendo que a metodologia apontou outras mais
relevantes e mais alinhadas estrategicamente com o nivel tatico do planejamento. Nota-se que
na média geral a cadeia sucroalcooleira enquanto sistema técnico foi de 3,17 , ficando no
nivel qualitativo moderado que vai até 3,39. Tais resultados estdo relacionados no Quadro 3,
como segue.



Avaliacdo do SISTEMA TECNICO na CS Sucroalcooleira

Parametro de Gestao Logisticade Logisticade Logistica de Meédia Global
de negdcio suprimentos producéo distribuigdo e resultados

Movimentagdo anual 3,67 425 3,50 3,81
Estocagem anual 3,67 2,00 2,00 2,56
Extensdo de movimentagao 3,67 3,50 3,00 3,39
Extensdo da estocagem 4,00 3,25 2,75 3,33
Area utilizada pela CS 433 3,50 3,50 3,78
Area utilizada (Estocagem) 3,67 2,50 2,25 2,81
Volume de movimentagio 2,33 2,50 2,75 2,53
Volume de estocagem 4,00 1,75 2,25 2,67
Velocidade da CS 3,33 3,00 3,25 3,19
Potencial da CS 4,67 4,00 3,50 4,06
Sobrecarga 2,33 3,25 2,75 2,78
Formato da CS 3,00 4,00 3,25 3,42
Estabilidade daCS 2,67 3,00 2,25 2,64
Restri¢oes da CS 2,33 2,50 2,50 2,44
Tempo de atendimento 3,00 3,50 2,75 3,08
Tempo de estocagem 3,67 2,00 2,00 2,56
Especificidade dos produtos 4,00 2,75 3,25 3,33
Qualidade das atividades 3,33 3,50 3,50 3,44
Custos de movimentagdo 2,33 3,50 2,50 2,78
Custos de estocagem 3,67 3,00 3,25 3,31
Lucratividade da CS 2,00 4,00 3,25 3,08
Custo de oportunidade 2,33 3,25 3,25 2,94
Perda de produto 3,00 4,00 3,00 3,33
Perda de informagdes 3,00 2,75 2,50 2,75
Perda de tempo 3,67 3,50 3,00 3,39
Montante de produtos 3,67 3,00 3,00 3,22
Confiabilidade da CS 2,33 2,50 3,00 2,61
Precisdo med. Desempenho 3,33 2,50 3,50 3,11
Precisdo operacional 4,00 3,00 3,25 3,42
Efeitos indesejaveis na CS 2,33 4,00 3,25 3,19
Efeitos indesejaveis da CS 3,33 3,75 2,75 3,28
Eficiéncia logistica 3,00 3,75 4,00 3,58
Conveniéncia de uso da CS 4,00 3,25 3,25 3,50
Mantenabilidade 3,67 3,75 2,75 3,39
Adaptabilidade 3,33 2,75 3,75 3,28
Complexidade de recursos 3,00 3,00 3,75 3,75
Complexidade de controle 3,67 3,50 3,50 3,56
Nivel de automagéo 3,00 2,50 4,00 3,17
Produtividade da CS 4,00 3,75 3,75 3,83
Indice Qualitativo Médio 3,29 3,17 3,06 3,17
1° parametro a melhorar 21 11 27 2

2° parametro a melhorar 14 19 8 14

Piora ao melhorar o 1° 18 19 36 10

Piora ao melhorar o 2° 29 37 20 39

Quadro 3 — Resultados da Pesquisa.

Os principais principios sugeridos para planejar estrategicamente a cadeia de
suprimento foram: 2 — Eliminacdo (retirada de fungdes ndo requeridas ou prejudiciais. ex.:
Quebrar barreiras entre departamentos, eliminar alvos, Lean manufacture, Gestao JIT de
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estoque e outras), 10 — Prevengdo (utilizar acdes adequadas antes de elas serem necessarias.
ex.: pré-planejamento, facilitacdo criativa e teoria dos jogos) e 11 — Amortecimento —
“Cushion” (introduzir planos de contingéncia para potenciais quebras na disponibilidade. ex.:
Planos de agdo para os piores casos, “Backups”, comegar o ciclo PDCA com 0”’C”).

Outros principios foram identificados separadamente para os segmentos da cadeia,
como segue: na logistica de suprimentos: 2 — Elimina¢do — Take out (remover fungdes
desnecessarias ou indesejaveis do sistema. ex.: gestdo de estoque — JIT, separar pessoas do
problema e producdo enxuta), 5 — Fusdo — “merge” (unir estrategicamente operacdes e
fungdes. ex.: Just-in-time, producdo enxuta ¢ grupos de interesse comum) ¢ 27 — Descarte
(substituir componentes caros do sistema por componentes mais acessiveis. ex.: acdes rapidas,
simulagdes e outras); na logistica de producao: 3 — Qualidade Local (qualificar o ambiente
onde se insere o sistema. ex.: flexibilidade de horarios, valorizagdo do colaborador e
otimizagdo das condi¢des funcionais), 24 - Intermediagdo (Introduzir no sistema uma etapa
intermediaria que pode ser removida ap0s sua utilizagdo) ex.: contratagdo de consultorias,sub-
contratacdo de servicos especificos e outros; e na logistica de distribuicdo 1 — Segmentagao
( dividem o sistema em partes independentes. ex.: criar centros de competéncia autdbnomos,
segmentacdo do nicho de mercado e segmentagdo na gestdo da criatividade) e 35 -
Modificacao (Alterar o nivel de flexibilidade do sistema. ex.: inovar na intermodalidade e
inserir recursos que ampliem a flexibilidade do sistema de distribui¢do). A partir destes
resultados obtidos na pesquisa para sistema técnico, foi construida a matriz de contradigdes e
puderam ser relacionadas as relacdes de idealidades (Figura 5) mais discrepantes e por
conseguinte indicar os principios inventivos indicados para a dissolucdo daquelas restri¢des.
Dentre estes principios foi atribuida especial relevancia aqueles que ja haviam aparecido no
nivel tatico, para promover de alguma forma o alinhamento estratégico do seu planejamento.
Nesta matriz de relacdes de idealidade foram identificadas as relagdes mais elevadas e
portanto as contradicdes mais relevantes, e mais uma vez elas correlacionaram a estocagem
anual ao potencial da CS, as restri¢des da cadeia a area disponivel para a CS, as restri¢des da
CS ao potencial e as restrigdes a produtividade global, deixando clara a idéia da metodologia
Tambor Pulmao Corda (TPC) que se refere a aplicagdo da Teoria das Restricdes (TOC) ao
Planejamento e Controle de Producao(PCP). Segundo (Pfeifer, 2003), Triz e TOC se
complementam, sendo que a teoria das restrigdes possibilita avaliar conceitos alternativos.

O mais interessante ¢ que, dentre os principios inventivos sugeridos para e efetiva otimizagao
do sistema técnico em consonancia com a gestdo de negdcios, os principios 3 — Qualidade
Local, 10 — Prevengdo, 34 — Recuperacdo e 35 — Modificagdo; alem da modificagdo do
formato e demais caracteristicas técnicas sugerem a utilizacdo de metodologias operacionais
como o Kanban, o just-in-time e outsourcing, que entre outras fungdes constituem recursos
necessarios a aplicagdo da metodologia Tambor Pulmao Corda (TPC) e ao atendimento das
necessidades por ela apresentadas.Uma vez aplicada a metodologia, as contradi¢des tendem a
se movimentar dentro do sistema motivando, depois de um determinado periodo, a aplicagdo
sistemdtica do modelo proposto, especialmente antes da elaboracdo do plano anual.

Nao coincidentemente, a maior parte dos principios sugeridos neste estudo encontrdo no
grupo dos principios mais freqlientemente sugeridos como solugdo das restricdes nos
sistemas produtivos, como apontados por (Mann, 2004), quais sejam: 35, 2, 10, 1 e 15.

CONCLUSAO

E relevante comentar que as contradi¢des apontadas pelos gestores entrevistados
foram também identificadas pelo modelo proposto através da combinacdo das duas
metodologias. Para algumas relagdes de idealidade também superiores a 1,31, a relacao

9



inversa da idealidade, pode sugerir que alguns parametros estejam recebendo investimentos
alem do necesséario, investimentos estes que poderiam estar sendo destinados a outros
parametros representando assim um custo de oportunidade.

Considerando-se que os pardmetros de gestdo que limitaram o nivel qualitativo médio,
foram principalmente a gestao de risco e a gestdo de custo; observa-se que a preocupacido com
a sustentabilidade da cadeia ¢ procedente. A necessidade de uma boa confiabilidade e de um
abastecimento seguro refor¢ca a importancia do planejamento estratégico no gerenciamento
das cadeias de suprimentos.

A continua sensibilidade da cadeia a gestdo de custos, especialmente no elo entre o
suprimento e a producdo, remete os esfor¢os do planejamento a tendéncia atual de observar de
forma integrada, os aspectos logisticos e econdomicos da cadeia. Este tipo de modelo de
planejamento estratégico integrado, j& vem sendo adotado no plano diretor 2005-2025 da
Secretaria de Transporte do Estado de Sao Paulo, representada por um dos entrevistados, ¢
com boas perspectivas de resultados.

Como demonstrado em diversos estudos, a aplicacdo desta metodologia identificou
nas iniciativas do planejamento estratégico as melhores oportunidades para a criacdo de
diferenciais competitivos. Por suas caracteristicas diagndsticas e estratégicas o modelo
estudado pode ser comparado a outros modelos utilizados no planejamento das cadeias de
suprimentos, como o modelo estratégico basico, o baseado em metas ¢ a matriz de “SWOT”,
o de alinhamento com a missdo, o baseado em cenarios € o organico. O modelo proposto
indicou outras potenciais contradi¢des, que devem ser verificados com a continuidade do
estudo em um nivel mais operacional e ainda em novos estudos que avaliem a metodologia
simultaneamente para sistema técnico e para sistemas de gesto.

A pertinéncia dos principios e seus exemplos aos desafios taticos e operacionais da
cadeia estudada reforcam a aplicabilidade da metodologia Triz aliada a andlise de SWOT. O
conjunto de principios apresentado, aliado a eficientes praticas na logistica, como; o Just-in-
time, just-in-sequence, milk run, cross docking, gestdo colaborativa, lean manufacturing;
devem formar o arcabouco adequado ao planejamento estratégico da cadeia de suprimentos.

Para orientar o planejamento Estratégico, o Triz oferece na sua matriz de contradi¢des
uma variedade de 853 combinagdes de principios para gestao de negdcio e 1299 combinagdes
para sistema técnico, o que lhe confere cardter extremamente flexivel.

A maioria dos resultados mostrou que o modelo valoriza o passivo intelectual, e
pressupde o efetivo aproveitamento do “intrapreneuring”, como postulado por Gifford
Pinchot. A inovagdo e a criatividade incitadas pelo modelo s3o elementos importantes na
gestdo de custos, especialmente nas cadeias de comodites onde ¢ menor a margem de
contribuicdo. Conclusivamente, a efetiva integracdo dos continuos e contiguos processos
logisticos s6 ¢ alcangada com a adog¢do de idéias como fusdo, segmentacdo, prevencao,
intermediagdo e outras que conferem a cadeia de suprimentos um nivel de desempenho
comparavel aos da eficiente gestdo colaborativa no ocidente e aos da competitiva integracao
horizontal no oriente. Quanto mais detalhada for a avaliacdo inicial da cadeia, mais acurados
serdo os resultados do modelo, o que motiva novos estudos exploratdrios para conhecer
melhor sua aplicabilidade.
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